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In fluen cia y per sua- 
sión

SE RIE IN TE LI GEN CIA EMO CIO NAL DE HBR
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Se rie In te li gen cia Emo cio nal
de HBR

Có mo ser más hu ma no en el en torno
pro fe sio nal

Es ta se rie so bre in te li gen cia emo cio nal, ex traí da de ar tícu- 
los de la Har vard Bu si ness Re view, pre sen ta tex tos cui da do- 
sa men te se lec cio na dos so bre los as pec tos hu ma nos de la
vi da la bo ral y pro fe sio nal. Es tas lec tu ras, es ti mu lan tes y
prác ti cas, ayu dan a con se guir el bien es tar emo cio nal en el
tra ba jo.

Em pa tía

Fe li ci dad

Min dful ness

Re si lien cia

El au ténti co li de raz go

In fluen cia y per sua sión
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Otro li bro so bre in te li gen cia emo cio nal de 
la Har vard Bu si ness Re view:

Guía HBR: In te li gen cia Emo cio nal
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In fluen cia y per sua- 
sión

SE RIE IN TE LI GEN CIA EMO CIO NAL DE HBR

Re ver té Ma na ge ment
Bar ce lo na · Mé xi co
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Har vard Bu si ness Re view Press
Bos ton, Ma ss a chu se tts
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Con te ni dos

In te li gen cia y per sua sión

Ca pí tu lo 1
En tien de los cua tro com po nen tes de la in- 
fluen cia

Ca pí tu lo 2
Apro ve cha la cien cia de la per sua sión
El prin ci pio de sim pa tía:Si caes bien a al- 
guien, te cae bien.

El prin ci pio de re ci pro ci dad:La gen te pa ga
con la mis ma mo ne da.

El prin ci pio de la prue ba so cial:La gen te si- 
gue el ejem plo de otras per so nas que se le
pa re cen.

El prin ci pio de co he ren cia:La gen te es fiel a
com pro mi sos cla ros.

El prin ci pio de au to ri dad:La gen te res pe ta a
los ex per tos.

El prin ci pio de es ca sez:La gen te quie re más
de lo que me nos se pue de te ner.

Có mo en ca ja to do

Ca pí tu lo 3
Tres co sas que de be rían ha cer los di rec ti vos a
dia rio

Ca pí tu lo 4
El apren di za je del ca ris ma
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¿Qué es el ca ris ma?
Co nec ta, com pa ra y contras ta
Im pli ca y con den sa
Mues tra in te gri dad, au to ri dad y pa sión
Po ner lo to do en prác ti ca

Ca pí tu lo 5
Gá na te a la gen te in ter pe lan do sus de seos y
ne ce si da des

Ca pí tu lo 6
His to rias que emo cio nan a la gen te

Ca pí tu lo 7
El sor pren den te po der de per sua sión de un
pó sit

Ca pí tu lo 8
Cuán do ven der con da tos y ci fras, y cuán do
ape lar a las emo cio nes

Cré di tos
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1

En tien de 
los cua tro com po- 

nen tes 
de la in fluen cia

Ni ck Mor gan
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T odos he mos co no ci do a gen te po co ha bla do ra, pe ro cu yas

pa la bras de jan hue lla; per so nas que sa ben usar el si len cio

pa ra do mi nar una con ver sación. Te ner in fluen cia, en su ma,

sig ni fi ca al go más que lle var la voz can tan te; es to mar las rien das de

una si tua ción, y en ten der qué pa pe les de sem pe ñan el po der po si- 

cio nal, las emo cio nes, los co no ci mien tos y el len gua je no ver bal. Si

as pi ras al éxi to co mo lí der, es im pres cin di ble que do mi nes es tas

cua tro fa ce tas de la in fluen cia.

Em pe ce mos por el po der po si cio nal. Si lo tie nes, la in fluen cia se

con vier te en al go re la ti va men te sim ple. Quien tie ne po der so bre

otras per so nas sue le ha blar más, in te rrum pir más y di ri gir más la

con ver sación, eli gien do los te mas, por ejem plo.

Si en una si tua ción de ter mi na da no tie nes el po der po si cio nal, lo

pre vi si ble es que ha bles me nos, in te rrum pas me nos y no eli jas los

te mas de con ver sación. Por al go, una de las ma ne ras de de mos trar

el po der po si cio nal por par te de quie nes lo os ten tan es ejer cer su

de re cho a ha blar más so bre los te mas que les im por tan.

¿Y si quie res cues tio nar la au to ri dad po si cio nal? ¿Qué pue des ha- 

cer? Pon ga mos que as pi ras a ven der un pro duc to, una idea o una

com pa ñía, y que te pres ta aten ción al guien que pue de com prar los.

¿Có mo se ob tie ne el con trol de una si tua ción de es te ti po?

El se gun do as pec to de la in fluen cia es la emo ción. Usar la es una

de las vías pa ra contra rres tar el po der po si cio nal y do mi nar una con- 

ver sación. Cuan do en el otro ban do es tá el po der, y en el tu yo, la

emo ción, es po si ble cier to gra do de igual dad. De he cho, la pa sión,

si tie ne una bue na ba se y la per so na que ha bla es tá bien pre pa ra da,

pue de ser más fuer te que la  au to ri dad. To dos lo he mos vis to cuan- 

do un ar tis ta jo ven y des co no ci do des ar ma y se du ce al ju ra do de al- 

gún ta lent show y de ja in cli na da la ba lan za a su fa vor. La pu re za y

po ten cia emo cio nal de su ac tua ción bas tan pa ra en mu de cer al ju ra- 

do —y ga nár se lo—, a pe sar de la au to ri dad po si cio nal de es te úl ti- 

mo; no en vano son tan tas las pe lícu las de Ho ll ywood cu yo clí max
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se nu tre de ale ga tos lle nos de pa sión, ape la cio nes a la cle men cia y

dis cur sos fi na les que arran can lá gri mas al ju ra do, ha cien do que es te

ab suel va al acu sa do.

En mu chos ca sos la pa sión es tá muy re la cio na da con el co no ci- 

mien to, ter cer as pec to de la in fluen cia, has ta el pun to de que au- 

nan do la pa sión y los co no ci mien tos es po si ble do mi nar una con ver- 

sación, eclip san do el po der po si cio nal. La voz de un ex per to po co

se gu ro de sí mis mo pue de per der se en tre el gri te río de quie nes

pug nan por ha cer se oír. Por eso los co no ci mien tos sin pa sión pue- 

den lle gar a ser ine fi ca ces, aun que es po si ble que, a ba se de pa- 

cien cia, re sis tan más que na die en el de ba te y, tar de o tem prano,

ten gan su opor tu ni dad.

El úl ti mo as pec to de la in fluen cia es el más su til de los cua tro, por

lo que ra ra vez lo gra triun far so bre la au to ri dad po si cio nal o la pa- 

sión, aun que en al gu na oca sión, cuan do lo han ma ne ja do con ha bi- 

li dad, lo he vis to salir ven ce dor. ¿De qué se tra ta? De do mi nar la tra- 

ma de las re la cio nes hu ma nas.

De es te as pec to de la in fluen cia so mos muy po co cons cien tes, a

pe sar de que to dos par ti ci pa mos en él con ma yor o me nor ha bi li- 

dad. Des de muy pe que ños apren de mos que la con ver sación es un

bai le en pa re ja, un jue go en tre dos (o más) per so nas en el que la

ma ne ra de res pi rar, de ha cer gui ños, de asen tir, de mi rar se a los

ojos, de la dear la ca be za y de ges ti cu lar, en tre to da una se rie de

suti les se ña les no ver ba les, ayu dan a am bas par tes a co mu ni car se.

Es más: sin es tas se ña les no ver ba les, la con ver sación es mu cho

me nos fun cio nal. Por eso ha blar por te lé fono no re sul ta ni de le jos

tan sa tis fac to rio co mo ha cer lo en per so na, y por eso en las reu nio- 

nes a dis tan cia es ine vi ta ble in te rrum pir se, equi vo car se y  ha blar al

mis mo tiem po con mu cha más fre cuen cia. No ob te ne mos las se ña- 

les que es ta mos acos tum bra dos a re ci bir y que nos ayu dan a sa ber

cuán do es tá dis pues ta la otra per so na a en tre gar nos el re le vo de la

con ver sación, y vi ce ver sa.
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¿Se pue de te ner in fluen cia usan do so lo es te cuar to as pec to? Yo lo

he pre sen cia do en al gu nas si tua cio nes; nor mal men te, pre va le cen

los otros tres, pe ro una vez vi que un al to di rec ti vo do mi na ba sin es- 

fuer zo una sa la lle na de per so nas que, en prin ci pio, es ta ban to das al

mis mo ni vel, un gru po de in ves ti ga do res lle ga dos de to do el mun- 

do pa ra ana li zar el fu tu ro de las tec no lo gías de la in for ma ción. En

po cos mi nu tos, sin dar se cuen ta, se su bor di na ron to dos a él, a pe sar

de que no te nía ni po der po si cio nal ni po nía nin gu na pa sión es pe- 

cial en sus in ter ven cio nes. Con su pro fun do do mi nio de las se ña les

y su su ti le za en mar car los tiem pos de la con ver sación, con si guió

que al po co ra to bai la ran to dos al com pás de sus pa la bras. Fue bo- 

ni to ver lo. Dio un ejem plo tan gi ble de do mi nio  ab so lu to de la con- 

ver sación.

En re su mi das cuen tas, la in fluen cia es un re fle jo del em pe ño que

po ne mos unos y otros en con se guir la, y aun que no nos de mos

cuen ta, la ma yo ría so mos ex per tos en me dir la. Pa ra ejer cer la es ne- 

ce sa rio lle var la de lan te ra co mo mí ni mo en uno de sus cua tro as pec- 

tos y, pre fe ri ble men te, en más de uno.

NI CK MOR GAN es en sa yis ta, con fe ren cian te, co ach y pre si den te y fun da dor
de la con sul to ría de co mu ni ca ción Pu blic Wor ds.

Es te tex to es un frag men to del li bro del au tor Po wer Cues: The Sub tle Scien ce of Lea ding
Groups, Per sua ding Others, and Ma xi mi zing Your Per so nal Im pact (Har vard Bu si ness Re- 

view, 2014; pro duc to #11710).
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2

Apro ve cha la 
cien cia de la 
per sua sión

Ro bert Cial di ni
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E s pa tri mo nio de muy po cos. La ma yo ría no te ne mos esa

suer te. Una pe que ña mi no ría de «agra cia dos» pa re ce ha- 

ber na ci do con el don de sa ber ga nar se a sus oyen tes, in- 

fluir en los in de ci sos y con ven cer a la opo si ción. Ver a es tos ma es- 

tros de la per sua sión po ner en prác ti ca su ma gia es al go al mis mo

tiem po im pre sio nan te y frus tran te. En rea li dad, lo que im pre sio na

no es so lo la fa ci li dad con la que usan su ca ris ma y su elo cuen cia

pa ra con ven cer a los de más de que ha gan lo que pi den, sino el en- 

tu sias mo que po ne la gen te en ha cer lo que le pi den, co mo si la

pro pia per sua sión fue se un fa vor que tu vie ran que de vol ver a to da

cos ta.

Lo frus tran te de la ex pe rien cia es que mu chos de es tos per sua so- 

res «na tos» no sa ben ex pli car su ha bi li dad ni trans mi tír se la a otras

per so nas. Su don de gen tes es un ar te, y a los ar tis tas, por re gla ge- 

ne ral, se les da mu cho me jor obrar que ex pli car. La ma yo ría tie ne

po ca ayu da que ofre cer a los que, a pe sar de es tar so la men te do ta- 

dos de las do sis nor ma les de ca ris ma y elo cuen cia, no de ja mos de

en fren tar nos al re to bá si co del li de raz go: con se guir que se ha ga al- 

go a tra vés de otras per so nas. Es te de sa fío lo co no cen, y lo su fren,

los al tos eje cu ti vos que no tie nen más re me dio que bus car ca da día

una ma ne ra nue va de mo ti var y di ri gir a un per so nal mar ca do por el

in di vi dua lis mo. La car ta «por que yo soy el je fe» ya no se pue de ju- 

gar. Su po nien do, in clu so, que no fue ra de ni gran te y des mo ra li za do- 

ra pa ra to dos los im pli ca dos, es ta ría fue ra de lu gar en un mun do

don de los equi pos in ter fun cio na les, las so cie da des mix tas y las co la- 

bo ra cio nes en tre em pre sas han di fu mi na do los lí mi tes de la au to ri- 

dad. En un en torno así, las do tes de per sua sión ejer cen una in fluen- 

cia mu cho ma yor en la con duc ta aje na que las es truc tu ras for ma les

de po der.

Lo cual nos de vuel ve al pun to de par ti da. Aun que la ca pa ci dad de

per sua sión sea hoy más ne ce sa ria que nun ca, ¿có mo pue den ad qui- 

rir la los eje cu ti vos si sus prac ti can tes de ma yor ta len to no se la pue- 
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den trans mi tir? La res pues ta es fá cil: re cu rrien do a la cien cia. Ha ce

cin co dé ca das que los cien tí fi cos con duc tua les lle van a ca bo ex pe ri- 

men tos muy ilus tra ti vos so bre có mo de ter mi na das in te rac cio nes ha- 

cen que la gen te tran si ja, obe dez ca o cam bie. Es tos es tu dios de- 

mues tran que la per sua sión uti li za un re du ci do nú me ro de im pul sos

y ne ce si da des pro fun da men te en rai za dos en el ser hu ma no, y que

lo ha ce de for mas pre vi si bles. La per sua sión, por de cir lo de otro

mo do, se ri ge por prin ci pios bá si cos que pue den ser en se ña dos,

apren di dos y apli ca dos. Do mi nan do es tos prin ci pios, los eje cu ti vos

pue den apor tar ri gor cien tí fi co a la ob ten ción de con sen sos, tra tos y

con ce sio nes. En las si guien tes pá gi nas des cri bo seis prin ci pios bá si- 

cos de la per sua sión y pro pon go a los eje cu ti vos unas cuan tas ma- 

ne ras de apli car los a sus or ga ni za cio nes.

El prin ci pio de sim pa tía:
Si caes bien a al guien, te cae bien.

Apli ca ción: Des ta ca las ver da de ras afi ni da des, y elo gia
con sin ce ri dad.

Las reu nio nes de Tu ppe rwa re, ese fe nó meno del mun do de las ven- 

tas, ilus tran con mu cha cla ri dad có mo fun cio na es te prin ci pio. Las

pre si de una per so na, ca si siem pre de sexo fe men ino, que in vi ta a

ami gos, ve ci nos y pa rien tes a su ca sa. El afec to de los in vi ta dos ha- 

cia la an fi trio na los pre dis po ne a com prar, di ná mi ca que en 1990 se

vio con fir ma da por un es tu dio so bre de ci sio nes de com pra en reu- 

nio nes de de mos tra ción. Sus au to res, Jo na than Fren zen y  Ha rry Da- 

vis, que lo pu bli ca ron en la re vis ta Jour nal of Con su mer Re sear ch,

ob ser va ron que el afec to de los in vi ta dos ha cia su an fi trio na pe sa ba

el do ble en sus de ci sio nes de com pra que el de su opi nión so bre

los pro duc tos ad qui ri dos. Es de cir, que cuan do los in vi ta dos a una


